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APRESENTAÇÃO
Esta coletânea reúne capítulos que versam sobre os trânsitos da teoria à prática. 

Para tanto, há que se pensar em uma teoria e uma prática que estejam além do discurso 
descompromissado do cotidiano, afinal pensar a respeito de algo e agir sobre não são 
movimentos indiscutivelmente divorciados e irreconciliáveis. É evidente que entre as 
elaborações teóricas desenvolvidas no ambiente acadêmico e a implementação de políticas 
públicas robustas que efetivamente afetam positivamente as vidas das pessoas, há um 
longo caminho.

Dito isso, ao contrário do que sugere o senso comum, teoria e prática não são 
oponentes, mas apenas segmentos distintos do mesmo processo.

Sem compreender como uma sociedade se constituiu historicamente e quais são 
as estruturas que a governam, não é possível detectar possíveis problemas, elaborar 
alternativas ou proporcionar inovações. O Brasil, problema maior do qual emanam todos 
os dilemas menores investigados nestes textos, construiu-se ao longo de cinco séculos 
preservando fortes estruturas coloniais, classistas e racistas, algo que, enquanto visto 
como uma realidade cristalizada no passado por uma parcela privilegiada da população, 
ainda marca profundamente nossas negociações sociais, permanecendo muito viva nos 
combates cotidianos.

A presente coleção compreende trabalhos que abordam questões pertinentes 
ao direito e aos desdobramentos jurídicos, às políticas educacionais, às iniciativas de 
desenvolvimento econômico, à manutenção da saúde física e mental, à segurança pública 
e ao empreendedorismo. Todos estes temas, embora caracterizados por incontáveis 
especificidades no que diz respeito às metodologias adotadas e resultados esperados, são 
fundamentalmente elaborações emanadas da malha social, de tal maneira que todos devem 
ser contemplados por uma mirada global e complexa dos ambientes em que residimos e 
construímos nossas vidas coletivas.

O estudo das dinâmicas aqui expostas aponta para um desenvolvimento positivo, 
uma conexão mais visível e fortalecida entre o espaço acadêmico e o mundo fora dos 
muros das universidades ou da vida acadêmica. As pesquisas que compõem essa obra são 
sintomáticas de núcleos de pesquisa cujo olhar está voltado para as ruas, praças, postos 
de trabalho e núcleos populacionais que fazem parte de nossas vidas e demandam nossa 
atenção.

A vida humana, justamente por sua composição essencial e inevitavelmente social, 
existe em constante fluxo. Nossas existências, compulsoriamente coletivas (por mais que 
tentemos nos pensar autossuficientes) são caracterizadas pela mudança, e é através do 
estudo aprofundado e reflexivo dessas relações dinâmicas, como as investigações aqui 
reunidas, que podemos esperar constituir sociedades mais estáveis, inclusivas e justas.

Esperamos que as leituras destes capítulos possam ampliar seus conhecimentos e 
instigar novas reflexões.

Boa leitura!

Denise Pereira
Maristela Carneiro 
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RESUMO: Este trabalho tem como objetivo 
mapear sistematicamente as produções 

científicas que tratam da relação entre a liderança 
e a capacidade absortiva do conhecimento. 
Para tal, realizou-se uma revisão bibliográfica 
sistemática, por meio da busca e análise 
das contribuições de pesquisas acadêmicas 
publicadas em artigos científicos que vinculam os 
construtos relacionados à liderança e capacidade 
absortiva do conhecimento. Foram selecionados 
23 artigos, porém não foram encontrados artigos 
que tratassem a relação dos temas na literatura 
de forma sistematizada. A análise dos artigos 
mostrou que há uma interação mútua entre os 
construtos da capacidade absortiva e liderança. 
Contudo, a influência da liderança sobre a 
CA tem maior relevância pela quantidade de 
estudos. Além disso, são identificadas sugestões 
de trabalhos futuros, que podem apoiar o 
desenvolvimento de novas pesquisas na área.
PALAVRAS - CHAVE: Liderança. Capacidade 
absortiva. Aprendizagem organizacional. Gestão 
do conhecimento. Revisão sistemática.

ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP 
BETWEEN LEADERSHIP AND 

ABSORPTIVE KNOWLEDGE CAPACITY: A 
SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: This study aims to systematically 
map scientific productions that address the 
relationship between leadership and the 
absorptive capacity of knowledge. To this end, 
a systematic literature review was carried 
out, through the search and analysis of the 
contributions of academic research published in 
scientific articles that link the constructs related to 
leadership and absorptive capacity of knowledge. 
23 articles were selected, but no articles were 
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found that dealt with the relationship of themes in the literature in a systematic way. Analysis 
of the articles showed that there is a mutual interaction between the constructs of absorptive 
capacity and leadership. However, the influence of leadership on AC is more relevant due 
to the number of studies. In addition, suggestions for future work are identified, which may 
support the development of new research in the area.
KEYWORDS: Leadership. Absorptive capacity. Organizational learning. Knowledge 
management. Systematic review.

1 |	 INTRODUÇÃO
A constante busca de diferentes estratégias para que as organizações se mantenham 

competitivas, diante da acirrada disputa de mercado na dinâmica atual dos negócios, torna 
fundamental a reformulação dos processos e o desenvolvimento de novas capacidades 
(FLATTEN; ADAMS; BRETTEL, 2015).

Nesse contexto, o estudo da Liderança e da sua relação com a Capacidade Absortiva 
de Conhecimento se justifica por pesquisas como as de Yaseen, Al-Janaydab e Alc (2018), 
Rai e Prakash (2016), Kash, Spaulding, Gamm e Johnson (2014) e García‐Morales, 
Lloréns‐Montes e Verdú‐Jover (2008), que descreveram que estes temas aparecem pouco 
vinculados e ainda relativamente inexplorados na literatura. Rai e Pakash (2016) ressaltam 
principalmente a carência de estudos empíricos que integrem influências moderadoras e 
mediadoras de diversos tipos na relação entre os construtos.

Desta forma, este artigo pretende identificar a relação entre a Liderança e a 
Capacidade Absortiva (CA) a partir do mapeamento sistemático da produção científica na 
base de dados Scopus. Com isso surge a questão de pesquisa: Qual a relação entre a 
liderança e a capacidade absortiva do conhecimento?

Como a liderança exerce um impacto direto na melhoria dos resultados (AVOLIO; 
WALUMBWA; WEBER, 2009; VACCARO; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2012) 
e por sua vez, a capacidade de absorção é de vital importância para a inovação e para 
intenções estratégicas de crescimento das empresas (SLAVEC GOMEZEL; RANGUS, 
2019), autores como Rai e Prakash (2016), Supartha e Ratih (2017), Yaseen et al. (2018), 
Ferreras Méndez, Sanz Valle e Alegre (2018) contribuíram ao verificar que a CA é afetada 
pela liderança e seus processos, validando, portanto, a existência da relação entre os 
temas em ambientes de Aprendizagem Organizacional (AO) e de Gestão do Conhecimento 
(GC).

Salienta-se que a pesquisa sobre os estilos de liderança, de forma específica, não 
será o foco do estudo, contudo tais estilos surgem de forma natural nos artigos analisados, 
à medida que os autores abordam a discussão sob diferentes perspectivas.
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2 |	 LIDERANÇA
A liderança, ao longo da evolução histórica, sempre apresentou um papel importante 

nas organizações nos âmbitos político, militar, social e industrial. Segundo Bass (2008), este 
fato ocorreu pelas constantes mudanças nos diferentes contextos e pelo aprofundamento 
das pesquisas no tema.

De maneira global, estudos conceituam Liderança como a influência sobre outro 
com o objetivo de alcançar metas (MAGNIER-WATANABE; BENTON; SENOO, 2011; 
PALISZKIEWICZ; GOŁUCHOWSKI; KOOHANG, 2015; VAITKEVIČIUS, 2016) por meio de 
esforço conjunto, visão e sucesso (DONATE; PABLO, 2015; VAITKEVIČIUS, 2016).

Bergamini (1994) e Strapasson (2009) construíram esta evolução histórica das 
teorias sobre liderança representadas, inicialmente, pela Teoria do Grande Homem 
baseada na forte influência de grandes homens reconhecidos pela humanidade na história, 
e na evolução humana até as Teorias da Nova Liderança, que possuem como foco as 
pessoas, seu desenvolvimento, facilidade do líder para mudança, criatividade e capacidade 
de compartilhar uma visão futura. A representação principal desta última teoria, se refere 
aos estilos Transformacional e Transacional.

A Liderança Transformacional é definida como a capacidade de influência e 
de inspiração por meio de um perfil de líder que integra comportamentos de confiança, 
estímulo intelectual, motivação inspiradora e consideração individualizada. Já a Liderança 
Transacional monitora o desempenho dos liderados e envolvem essencialmente transações 
por recompensa (BASS; AVOLIO, 2004; ZHU; AVOLIO; RIGGIO; SOSIK, 2011; BIRASNAV, 
2014).

Diante do progresso na sociedade baseada no conhecimento, em que o 
comportamento do indivíduo se torna mais importante, parece apropriado que um líder 
assuma e desempenhe um papel que conduza sua equipe à realização de atividades 
baseadas no conhecimento (LEE; LEE; PARK, 2014).

Este cenário requer que tais líderes sejam capazes de enfrentar uma realidade 
baseada no conhecimento e promover a inovação para alcançar melhorias no desempenho 
organizacional. No entanto, as organizações, por vezes, não conseguem obter vantagem 
competitiva sustentável devido a sua compreensão limitada das relações entre estas 
variáveis estratégicas (GARCÍA‐MORALES et al., 2008).

A liderança, ao invés de simplesmente ser descrita como uma característica individual, 
é retratada em vários modelos como uma dinâmica social, compartilhada, relacional, 
estratégica, global e complexa (BASS; AVOLIO, 2004; YUKL, 2006). A construção de uma 
visão compartilhada na organização é de extrema importância, uma vez que promove a 
necessidade de aprendizagem, exigindo o aprimoramento do conhecimento e a criação de 
novas capacidades dos líderes (SENGE, 1999) com o consequente direcionamento das 
atenções para o desenvolvimento da capacidade absortiva (ARBATANI; MOHAMMDPOUR, 
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2016).

3 |	 CAPACIDADE ABSORTIVA 
Cohen e Levinthal (1989, 1990) foram os primeiros a proporem um conceito para a 

capacidade absortiva do conhecimento, sendo, portanto, os autores mais citados quando 
se trata do tema. Partindo do princípio de que as empresas possuem capacidades de 
aprendizado diferenciadas, a CA de uma empresa é entendida pelos autores como um 
conjunto de habilidades da empresa para identificar, assimilar e aplicar conhecimento 
externo, com foco na inovação.

A CA apresenta forte ligação com a habilidade da organização de criar conhecimento 
(COHEN; LEVINTHAL, 1989), ou seja, gerar inovação; sendo também dependente do 
conhecimento prévio da empresa (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002) 
e pode influenciar o desempenho organizacional e a vantagem competitiva da empresa 
(ZAHRA; GEORGE, 2002).

Zahra e George (2002) propõem um novo conceito para a CA e a subdividem em 
CA potencial, que reflete a capacidade da empresa para adquirir e assimilar conhecimento 
externo, e CA realizada, que expressa a habilidade da firma de transformar e aproveitar o 
conhecimento assimilado.

A definição da CA proposta por Zahra e George (2002) é fundamentada sob a 
perspectiva das capacidades dinâmicas, em que a CA é reconhecida como uma capacidade 
dinâmica da organização que possibilita a aquisição, a assimilação, a transformação e 
o aproveitamento do conhecimento, para o aumento da vantagem competitiva. O termo 
“dinâmica” se refere aos ambientes com mudança tecnológica rápida e incertezas e as 
capacidades dinâmicas são habilidades e competências desenvolvidas pelas organizações 
nestes ambientes em constante evolução (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Arbatani e Mohammdpour (2016) afirmam que, no momento em que a organização 
absorve, simula, internaliza e adquire conhecimento, ela cria capacidades dinâmicas que 
podem levar a processos de inovação.

A CA não deve ser dissociada de seu contexto e a estratégia organizacional 
desempenha um papel fundamental no desenvolvimento da CA (LANE; KOKA; PATHAK, 
2006), carecendo de mais pesquisas sobre o tema, com vistas a gerar insights para os 
gestores. O estudo da interrelação da liderança e da CA se legitima, diante disto.

Todorova e Durisin (2007) introduziram o elemento “relações de poder” no modelo 
da CA que corresponde à influência de atores internos e externos à organização sobre 
os processos de absorção de conhecimento. De acordo com os autores, as relações de 
poder internas podem facilitar ou dificultar os processos de alocação de recursos para o 
aproveitamento do novo conhecimento externo adquirido. O uso do poder é considerado 
componente intrínseco de uma liderança forte, que, conforme definição, influencia os outros 
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a perseguirem determinado objetivo, dispondo da importante habilidade de ser sensitivo 
aos outros e entender as pessoas (PFEFFER, 1993).

4 |	 METODOLOGIA
Esta pesquisa trata-se de uma pesquisa bibliográfica que, de acordo com Marconi e 

Lakatos (2005, p. 158), “é um apanhado geral sobre os principais trabalhos já realizados, 
revestidos de importância, por serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes 
relacionados com o tema”. 

A revisão estruturada da literatura tem como objetivo realizar um mapeamento por 
meio da possibilidade de traçar uma trajetória sistemática das publicações com posterior 
análise aprofundada dos artigos relevantes que discutem os constructos (SANTOS; 
MALDONADO; SANTOS, 2011).

A busca foi realizada na base Scopus, que abrange pesquisas em diferentes áreas 
com periódicos reconhecidos pela comunidade científica internacional, o mês de realização 
foi julho de 2019 e a estratégia de busca foi (“leadership” AND “absorptive capacity”) com 
ocorrência no título, resumo e palavras-chave. Sem a restrição de filtros, o resultado 
foram 55 publicações das quais os dados foram exportados para o Software Excel, para 
gerenciamento e análise dos artigos.

Verificou-se uma tendência de crescimento das pesquisas sobre o tema ao longo 
do tempo. A maioria dos artigos é proveniente dos Estados Unidos (12) e do Reino Unido 
(11), não havendo artigos de autoria brasileira, com os termos pesquisados, registrados na 
base neste período.

Em seguida foi realizada a análise dos artigos encontrados na Base Scopus, que 
consistiu na leitura de todos os títulos e resumos da etapa anterior que, de acordo com os 
critérios de relação específica com os temas propostos. A consequência foi a seleção de 23 
artigos que foram lidos em sua totalidade.

5 |	 RESULTADOS E DISCUSSÕES
Após a seleção dos artigos que comporiam a revisão sistemática da literatura, 

estes foram classificados e categorizados. O resultado fica caracterizado pelas seguintes 
métricas: 2018 como ano de maior publicação; a maior parte dos artigos apresenta o 
método quantitativo; os autores mais citados são García-Morales, Lloréns-Montes e Verdú-
Jover (2008) e, como assunto central, tem-se o estilo de liderança transformacional.

As perspectivas das análises individuais, registradas pelos autores, realizam um 
paralelo com temas complementares ao afirmar que a liderança exerce influência direta e 
significativa sobre a CA e por meio do Compartilhamento do Conhecimento (CC), resultando 
na melhoria da inovação e do desempenho organizacional (DASPIT; RAMACHANDRAN; 
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D’SOUZA, 2014; LEE; LEE; PARK, 2014; MCADAM; REID; SHEVLIN, 2014; ARBATANI; 
MOHAMMADPOUR, 2016; SUPARTHA; RATIH, 2017; CHANG et al., 2018; CHANG et al. 
2019; SLAVEC GOMEZEL; RANGUS, 2019). Não obstante, o estudo de Supartha e Ratih 
(2017) com Indústrias de Pequenos Artesãos não identificou relação direta da liderança 
com o aumento da CA, ressaltando a exigência da mediação do CC.

De modo complementar, a falta de CA pode determinar o sucesso da implementação 
de práticas de gestão como a liderança, havendo dessa maneira uma interação mútua 
entre os construtos (PÉREZ-ARÓSTEGUI; SOUSA; LLORÉNS-MONTES, 2009).

Aspectos da liderança como o incentivo à motivação, a preocupação com as 
necessidades pessoais da equipe, a criação de novas oportunidades de aprendizagem 
associada às condições de apoio e a inspiração de esforços individuais, o estímulo ao 
desenvolvimento intelectual, à autoconfiança e à conscientização promovem a melhoria da 
capacidade da aprendizagem (ARBATANI; MOHAMMADPOUR, 2016). Neste sentido, Rai e 
Prakash (2016) propõem a influência da CA pela liderança servidora, pois esta desenvolve 
relações de cooperação, produzindo maior diálogo entre seus seguidores e disseminação 
de conhecimento.

Comportamentos do líder como liderar pelo exemplo, tomada de decisão 
participativa, coaching, informar e demonstrar preocupação consistem em elementos de 
empoderamento que proporcionam um aumento significativo na CA e os treinamentos para 
líderes devem abranger tais técnicas de empoderamento em situações da vida real (LEE; 
LEE; PARK, 2014). A liderança empoderadora é capaz de influenciar o comportamento dos 
funcionários da empresa, motivando-os a reproduzir o mesmo comportamento dos líderes 
em suas buscas por novos conhecimentos externos, favorecendo resultados inovadores 
por estimular a capacitação e a motivação dos funcionários para poderem tomar decisões 
independentes (NAQSHBANDI; TABCHE, 2018).

Ramachandran (2018) ressaltou a importância da liderança estratégica como 
facilitadora do conhecimento para a GC das organizações e sustentam, a partir de 
uma estrutura conceitual, que diferentes tipos de sucessão do CEO podem focar e dar 
preferência para diferentes aspectos do processo de GC. Assim, este autor entende a CA 
como uma capacidade dinâmica facilitadora da GC e a sucessão de CEO como um gatilho 
de ativação dos processos de GC envolvidos na CA.

Os líderes devem adotar um comportamento participativo, impulsionando o 
envolvimento dos funcionários na tomada de decisões, incentivando os debates nas 
reuniões e o uso de brainstorming, uma vez que isto promove oportunidades para o CC e 
estimula a inovação, por meio do aumento da capacidade absortiva dos funcionários, que 
conseguirão acessar informações que possibilitam assimilar e usar novos conhecimentos 
de forma autônoma e independente (CHANG et al., 2019).

Para Sun (2010), o impacto da liderança sobre a GC depende de uma plataforma 
de rotinas e processos construídos para desenvolver as capacidades organizacionais, 
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dentre elas a capacidade de absorção do conhecimento. Os líderes devem criar ambientes 
favoráveis para promover a transferência de conhecimento, estabelecendo políticas 
que promovam uma cultura de transparência e confiança com incentivos baseados no 
alinhamento dos objetivos organizacionais (MATHERLY; AL NAHYAN, 2015).

Alguns estudos analisaram a influência de diferentes estilos de liderança sobre a 
CA, a saber, o transformacional e o transacional (SUN; ANDERSON, 2012; FLATTEN et 
al., 2015; SHAFIQUE; BEH, 2016; DARWISH et al. 2018; YASEEN; AL-JANAYDAB; ALC, 
2018).

Shafique e Beh (2016) atestaram que a liderança transformacional afeta a inovação 
tanto diretamente quanto indiretamente através da capacidade de absorção, porém a 
mesma relação não é significante no caso da liderança transacional. Darwish et al. (2018) 
identificaram um efeito mediador da liderança transformacional sobre a relação entre os 
processos de aprendizagem exploratória e transformativa da CA e a inovação.

Kash et al. (2014), Chang et al. (2018), Ferreras Méndez, Sanz Valle, e Alegre (2018), 
descreveram em seus trabalhos que a eficácia da Liderança Transformacional depende do 
nível da CA organizacional. Já García‐Morales, Lloréns‐Montes e Verdú‐Jover (2008) e 
Darwish et al. (2018) apresentaram o impacto direto desta relação com os processos de 
aprendizado e de inovação.

Líderes transformacionais podem levar as empresas a obter níveis mais altos de 
CA, por estimularem a experimentação, a tomada de riscos, o diálogo e a interação com a 
comunidade externa (FERRERAS MÉNDEZ; SANZ VALLE; ALEGRE, 2018)

De acordo com García‐Morales, Lloréns‐Montes e Verdú‐Jover (2008) tais líderes 
devem estar ativamente envolvidos no desenvolvimento de pessoas, serem bons mentores, 
capazes de orientar os membros da equipe em suas trajetórias profissionais, apoiando o 
desenvolvimento de suas capacidades de aprendizagem e inovação. 

Segundo Chang et al. (2018), líderes transformacionais precisam melhorar a 
capacidade de absorção da empresa para adquirir, assimilar, transformar e explorar 
conhecimento para os fins comerciais. Para estes autores, treinamentos que geram 
estímulo para o CC nas equipes e práticas como job rotation foram identificadas como 
fatores de melhoria da CA, o que asseguraria o contínuo CC e a melhoria dos resultados.

Contrariamente à lógica convencional, Wang, Zhao, e Zhou (2018) verificaram 
uma relação negativa entre a liderança transformacional e os incentivos à inovação em 
sua pesquisa realizada com empresas automotivas da China. Os autores explicaram que 
questões culturais são a principal causa para este resultado, pois a consideração pessoal e 
o apoio dos líderes possuem grande importância para os chineses e qualquer percepção de 
favoritismo ou falta de transparência podem gerar desconfortos no ambiente de trabalho, 
dificultando assim os incentivos à inovação.

Para um melhor conhecimento das possíveis lacunas de pesquisa sobre o tema tratado 
neste estudo, foram analisadas as sugestões de trabalhos futuros dos artigos selecionados 
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na revisão sistemática da literatura verificando-se que a maioria possui limitações referentes 
ao local de aplicação da pesquisa (tipo de empresa, país) e recomendam que a mesma seja 
expandida para outras localidades e contexto organizacional. Os autores também sugerem 
que, para analisar o fenômeno ao longo do tempo, estudos longitudinais sejam realizados 
para avaliar as diversas relações entre liderança, CA, GC, inovação, desempenho, dentre 
outros.

6 |	 CONSIDERAÇÕES FINAIS
Ao realizar a pesquisa com a análise sistemática da literatura sobre a liderança e a 

capacidade absortiva, este trabalho disponibiliza um mapeamento da produção científica 
internacional sobre os temas e agrega informações úteis para a desenvolvimento de novos 
estudos e publicações sobre o assunto. 

Não foram observadas a existência de outros artigos estruturados como revisão 
sistemática da literatura que tratassem da relação entre a CA e a liderança, comprovando-
se, assim, a originalidade do artigo.

Os resultados da análise dos artigos mostraram que há uma interação mútua entre 
os construtos da capacidade absortiva e liderança. Contudo, a influência da liderança sobre 
a CA tem maior relevância pela quantidade de estudos.

A pesquisa sobre os estilos de liderança não foi o propósito dessa pesquisa, contudo 
à medida que os artigos foram analisados, esse resultado surgiu de forma natural em função 
das diferentes perspectivas abordadas pelos diversos autores, o que permite concluir que 
o estilo de liderança transformacional recebeu maior destaque nos trabalhos analisados e 
a sua relação positiva com a CA foi comprovada nos estudos, com exceção de apenas um 
que observou uma possível influência negativa da cultura sobre a relação entre a liderança 
transformacional e a CA.

Futuros estudos podem ampliar a pesquisa em diferentes bases, tanto internacionais 
como nacionais, por meio da realização de comparações das combinações dos diferentes 
achados que foram compilados neste trabalho. Além disso o cruzamento com outras 
palavras-chaves pode ser incluído para uma amostra mais específica e para verificação do 
impacto das etapas da CA, das fases da GC e dos diferentes estilos de liderança contidos 
na literatura atual.

Em suma, os resultados apresentados neste trabalho confirmaram a relação existente 
entre os constructos e o potencial de exploração das informações disponibilizadas pode ser 
utilizado para nortear pesquisadores que forem realizar seus estudos no assunto exposto.
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